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‘Een half jaar geleden werd bij het Albert Heijn filiaal waar zowel mijn broertje als ik op dat moment werkte, de fiets van mijn broertje gestolen, samen met die van een collega van hem.
De volgende dag werd ik echter, nadat wij aangifte hadden gedaan, opgebeld door de moeder van die collega. Zij was werkzaam bij de politie en had een melding binnen zien komen van (mogelijk) gestolen fietsen die gevonden waren. Ik ben met haar meegegaan naar de volksbuurt waar zij gevonden waren en de fiets van de collega was inderdaad terecht.
’s Nachts afgezet door een wit busje, en een getuige had de bestuurder herkend als zijn buurman. Deze had nog meer fietsen neergezet, maar die stonden er nu niet meer. De fiets van mijn broertje was dus nog zoek. Wij vermoedden dat deze bij de buurman in het schuurtje zou staan. De politieagente, die op dat moment niet aan het werk was, mocht niet zomaar de tuin binnendringen. Voor mij was de straf op huisvredebreuk redelijk laag, dus moest ik de tuin in. Zij ging achter mij aan. Doodeng vond ik het. Mijn broertjes fiets bleek niet in het schuurtje te staan.
Vervolgens bleek er iemand thuis te zijn, dus moesten we langs de voorkant. Met een stoïcijns gezicht legitimeerde de politieagente zich, en toen was alles goed. Slechts de buurvrouw was thuis en zij ontkende dat zij een wit busje hadden of dat zij iets van die fietsendiefstal wist. Van de fietsen geen enkel spoor. De fiets is nooit teruggevonden, maar de recht-door-zee-aanpak van de politieagente is mij wel bijgebleven. Sindsdien heb ik diep respect voor de politie. Daarom wilde ik graag onderzoek bij de politie doen.’





















































Voor U ligt een rapport, geschreven door een student van de bacheloropleiding Bestuurs- en Organisatiewetenschap van de Universiteit Utrecht. Dit rapport is geschreven in het kader van de leerkring Nieuwe Uitdagingen aan Culturen van Organisaties en is tegelijkertijd het afsluitende project van de opleiding. Het onderzoek van deze leerkring is het eerste volledig zelfstandige en individuele onderzoek van de opleiding. De afgelopen maanden waren dan ook een grote uitdaging voor mij; met bagage van drie jaar studeren ben ik in het diepe gegooid om de theorie maar eens in praktijk te brengen. Het was een unieke ervaring, waar ik op veel vlakken iets geleerd heb.

Het onderwerp van onderzoek is in wisselwerking tot stand gekomen. In eerste instantie ging mijn interesse voornamelijk uit naar een onderzoek bij de politie; ik had vervolgens geen verdere voorkeuren voor een onderwerp. Mijn docente Marianne Dortants bleek echter mijn begeleider John Ebbink bij de Politie Flevoland-Zuid te kennen. Hij deed mij de suggestie dat ik onderzoek zou doen naar prestatiecontracten en dat leek mij wel wat. Het is een onderwerp waar ik wel enige affiniteit mee heb. Ik volg namelijk naast mijn bacheloropleiding Bestuurs- en Organisatiewetenschap aan de Universiteit Utrecht een bacheloropleiding Bedrijfskunde aan de Vrije Universiteit. Aangezien prestatiecontracten een onderdeel zijn van het toepassen van principes uit de Bedrijfskunde op publieke organisaties, is dit een aardige verbintenis tussen mijn beide opleidingen. Ik heb dan ook erg veel plezier gehad in dit onderzoek.

Ik hoop van harte dat ik de Politie Flevoland-Zuid door middel van dit rapport een waardevolle terugkoppeling kan geven over de ervaringen van leidinggevenden op tactisch en operationeel niveau met prestatiecontracten. In ieder geval wil ik alle respondenten en John Ebbink in het bijzonder van harte bedanken voor de ruimte en mogelijkheden die men mij vanuit de Politie Flevoland-Zuid gegeven heeft om onderzoek te doen.
Ook wil ik graag mijn begeleiders Jeroen Vermeulen en Marianne Dortants bedanken voor hun begeleiding vanuit de Universiteit Utrecht. Zij hebben zich maandenlang ingezet voor onze leerkring en ons zowel inhoudelijk als methodologisch begeleid bij het doen van onderzoek in de rol van zelfstandig onderzoeker.

Tenslotte wil ik nog mijn medestudenten van de leerkring bedanken voor hun constructieve, ondersteunende houding tijdens de werkgroepen. Van hen wil ik in het bijzonder de leden van mijn intervisiegroep Tessa Wouda en Frits Timmermans bedanken voor hun feedback tijdens het onderzoeksproces.

Ik wens U veel plezier met het lezen van dit rapport en hoop dat U er iets van opsteekt!

Joost van der Sande
Het vraagstuk

Medio jaren ’80 is de maatschappelijke stroming van het New Public Management opgekomen. In deze stroming staat de toepassing van managementtechnieken uit het bedrijfsleven op publieke organisaties centraal. Overheids- en aanverwante organisaties moeten volgens deze stroming meer als een bedrijf geleid worden; zaken als professioneel management, prestatie-indicatoren, outputcontrole, concurrentie, informatiegestuurde organisaties en kostenefficiëntie worden geïntroduceerd.
Aanvankelijk kijkt men in de Nederlandse publieke sector (en dus ook bij de politie) met enige argwaan naar deze ontwikkeling. Hoe kan men nu de opvattingen over private organisaties zomaar toepassen op publieke organisaties?

De verzorgingsstaat staat echter onder druk, de maatschappij verandert (burgers worden mondiger) en geleidelijk aan winnen de ideeën van het New Public Management terrein. Uiteindelijk nemen veel publieke organisaties deze ideeën over, mede onder invloed van hervormingen die doorgevoerd worden onder kabinetten-Kok en –Balkenende. Anno 2010 is bedrijfsmatig werken gemeengoed geworden in de Nederlandse publieke sector (Landman, 2005).

Wanneer wij nu specifiek naar de Nederlandse politie kijken, zien we dat de eerste stappen naar bedrijfsmatig werken in de jaren ’90 gezet zijn. Dan fuseren namelijk de gemeentepolitie en het Korps Rijkspolitie, waarbij regiokorpsen ontstaan. Hierdoor tracht men een sterkere controle te verkrijgen vanuit de Rijksoverheid en de efficiëntie van de politie te vergroten. Onder burgers nemen gevoelens van onveiligheid toe en komt er een sterkere vraag naar criminaliteitsbestrijding. Onder invloed van het New Public Management ontstaat de gedachte dat wanneer de politie intern goed (bedrijfsmatig) georganiseerd is, zij extern slagvaardiger is.
Na de eeuwwisseling krijgt de bedrijfsmatige aanpak steeds meer vorm; op basis van de beleidsnota ‘Naar een veiliger samenleving’ uit oktober 2003 en het Landelijk Kader Nederlandse Politie 2003-2006, beiden van het Ministerie van Justitie en het Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, begint het Rijk onder andere met het opstellen van prestatiecontracten voor de politiekorpsen. Deze bestaan nog steeds (Ebbink, 2009).

Binnen het regiokorps Flevoland heeft men de prestatiecontracten verder doorgevoerd naar lagere niveaus in het korps. Zo is tevens voor het district Flevoland-Zuid door de korpsleiding een prestatiecontract opgesteld. De districtsleiding (strategisch managementniveau) heeft vervolgens prestatiecontracten opgesteld voor de Chefs Basiseenheden (tactisch managementniveau), welke weer doorvertaald zijn in prestatiecontracten voor de Groepschefs (operationeel managementniveau).

Een prestatiecontract bevat precieze cijfers over operationele doelstellingen, zoals geweldratio’s (aantal aangiften bedreiging en mishandeling/aantal verdachten OM bedreiging en mishandeling), staandehoudingen, doorlooptijden van jeugdgevallen (aantal dagen tussen verhoor en ontvangst van proces-verbaal door het OM) etc., maar ook over personele en bedrijfsmatige doelstellingen zoals ziekteverzuim en districtspecifieke doelstellingen zoals voortgang in een bepaald dossier.

In dit onderzoek staan de ervaringen van respondentengroepen Chef Basiseenheid (tactisch) en Groepschef (operationeel) in het sturen op prestatiecontracten centraal, waarbij speciale aandacht is voor de dilemma’s en stijlen van leidinggeven die spelen bij dit leiderschap.

Doelstellingen
-	Inzicht krijgen in de ervaringen van leidinggevenden op tactisch en operationeel niveau bij de Politie Flevoland-Zuid in het sturen op prestatiecontracten.
-	Inzicht krijgen in de dilemma’s die hierbij een rol spelen.
-	Inzicht krijgen in de stijl(en) van leidinggeven die zij hierbij gebruiken.




Hoe ervaren leidinggevenden op tactisch en operationeel niveau van de politie Flevoland-Zuid het sturen op prestatiecontracten?

Deelvragen
Welke dilemma’s ervaren zij hierbij?















































Wetenschapsfilosofische verantwoording keuze onderzoek
Tsoukas en Knudsen (2003) onderscheiden vier wetenschapsfilosofische paradigma’s: het positivisme, het interpretativisme, de kritische theorie en het postmodernisme. Aan de basis van deze paradigma’s liggen bepaalde visies op ontologie (wat is de wereld daarbuiten?) en epistemologie (hoe kunnen wij die wereld kennen?) ten grondslag. Het gaat hier wat ver om deze discussies in verhouding tot de paradigma’s te bespreken; daarom zal ik mij beperken tot de kern van mijn eigen opvattingen bij het doen van mijn onderzoek.

Individuen krijgen dagelijks een veelheid aan zintuiglijke prikkels binnen vanuit de wereld die hen omgeeft. In al haar complexiteit is deze wereld zeer lastig te doorgronden.
Toch kan men van het palet aan tastbare en ontastbare zaken, die men gezamenlijk beleeft als ‘wereld’, een voor het individu redelijk overzichtelijke voorstelling maken van de wereld. Er van uitgaande dat er zoiets is als ’de wereld’, construeert men op basis van interactie met die wereld zijn eigen beeld van de werkelijkheid.
Dit individueel geconstrueerde beeld van de werkelijkheid komt onder andere tot stand op basis van selectie en simplificering van alle ervaringen die een individu opdoet. Zo krijgt alles een plekje in de individuele geest, voor dit individu de ‘juiste’ perceptie. Het gebruiken van selectie en simplificering is dus een manier om een beeld te geven van dat wat ervaren wordt als ‘de wereld’.
Wij moeten ons echter goed realiseren dat het beeld van de wereld en de betekenis die wij daaraan geven, ons eigen beeld is. Dit beeld komt in interactie met de wereld tot stand binnen een lokale context. Deze opvattingen scharen mij onder het paradigma van het interpretativisme (kennis is lokaal, waarbij de beleefde betekenis van mensen in de lokale context centraal staat).

Dit zien wij ook terugkomen in de aard van het onderzoek. Mijn doel is niet om tot generaliseerbare kennis te komen (positivisme) of om machtsstructuren te doorbreken (postmodernisme), maar om inzicht te krijgen in de betekenissen van prestatiecontracten voor leidinggevenden binnen de Politie Flevoland-Zuid. Weliswaar kunnen deze inzichten elders gebruikt worden ter informatie of inspiratie, maar zij zijn niet bedoeld als kennisclaim voor andere politiekorpsen.

Respondenten:
-	Chef Basiseenheid (tactisch leidinggevende)
-	Groepschef (operationeel leidinggevende)
In totaal heb ik voor mijn onderzoek tien respondenten ondervraagd: vier Chefs Basiseenheid en zes Groepschefs uit de vijf verschillende Basiseenheden van Flevoland-Zuid: Almere Haven, Almere Stad-West, Almere Stad-Oost, Almere Buiten en Zeewolde.
De keuze voor de respondenten lag bij de Chefs Basiseenheid vast (aanvankelijk wilde ik alle vijf interviewen, één van hen heeft echter nooit contact met mij opgenomen). 
De keuze voor de Groepschefs is in overleg met dhr. Ebbink gemaakt. Belangrijke voorwaarde voor mij was dat alle basiseenheden evenredig vertegenwoordigd moesten zijn in het onderzoek; de verdere keuze is vooral gemaakt op basis van beschikbaarheid op korte termijn.
Daarnaast heb ik twee korte interviews gehad met twee medewerkers van de basiseenheid Almere Buiten: een recherchecoördinator en een wijkagent.




De basis van mijn onderzoek heeft bij de interviews met respondenten gelegen. Deze interviews waren vooral van een semigestructureerd karakter. Ondanks dat het onderzoeksgebied voor mij nog redelijk onbekend was, was er voldoende literatuur voorhanden op het gebied van prestatiecontracten, leiderschap en cultuur bij de politie om mij te begeleiden. Dit stelde mij in staat om een aantal topics op te stellen die ik in de interviews aan bod wilde laten komen.
Naarmate het onderzoek vorderde, bleek dat mijn topiclijst vooral gebaseerd was op mijn ‘sensitizing concepts’, zoals die behandeld zijn in het theoretisch hoofdstuk. Ik kwam tot de conclusie dat mijn lijst niet voldoende geschikt was voor het afnemen van interviews. De lijst bevatte namelijk met name topics die relevant waren voor de analyse, en niet zozeer voor het daadwerkelijke ‘onderzoek doen’. Ik heb daarom na enkele interviews mijn topiclijst moeten herschrijven van een meer theoretisch gerichte, naar één die echt op operationalisering gebaseerd is: gericht op de praktijk. De herschrijving vond plaats op basis van een combinatie van de oude topiclijst en de eerste uitgewerkte interviews. De invulling die ik (ad hoc) in de interviews aan de theoretische concepten had gegeven, waaruit een concrete vraag volgde, was hierbij leidend.
Daarnaast zijn enkele onderwerpen uit de eerste versie van de topiclijst afgevallen, omdat deze bij operationalisering in één vraag gevat konden worden. Ook zijn er enkele onderwerpen toegevoegd, welke ik niet in de literatuur tegengekomen was, maar welke door de eerdere respondenten als relevante onderwerpen voor de onderzoeksvraag werden aangedragen.
Naar mijn mening is het een essentieel onderdeel van interpretatief onderzoek om de praktijk te laten spreken; deze aanpassing van de topiclijst lijkt me dan ook binnen mijn wetenschapsfilosofische paradigma verantwoord; de wijziging van de topiclijst heeft namelijk geen verandering teweeg gebracht in de daadwerkelijke gestelde vragen en besproken onderwerpen in de interviews. Zij is slechts gewijzigd, ter ondersteuning van de onderzoeker. Zie bijlage I en II voor de eerste, respectievelijk tweede versie van de gebruikte topiclijst.

Analysemethode
Voor de analyse van de interviews heb ik op hoofdlijnen de methodiek van het open, axiaal en selectief coderen gebruikt, zoals beschreven door Boeije (2005). Op een aantal kleine onderdelen van de methodiek heb ik echter afgeweken; hieronder een verslag van de precieze stappen die genomen zijn.
Alle interviews zijn opgenomen met een voicerecorder. Ik heb dan ook alle tien interviews schriftelijk uit kunnen werken, alvorens te beginnen met coderen. Bij het uitwerken van de interviews is rekening gehouden, zij het in beperkte mate, met stiltes en relevante non-verbale communicatie. De relevante non-verbale communicatie is toegevoegd voor zover ik mij dat kon herinneren. Daarnaast heb ik na ieder interview zoveel mogelijk aantekeningen gemaakt over zaken die mij opvielen. Een enkele keer kon ik uit de aantekeningen nog iets toevoegen aan de interviewtranscripties; de toegevoegde waarde van de aantekeningen was echter beperkt.
Nadat alle interviews uitgewerkt waren, heb ik allereerst drie interviews volledig open gecodeerd. De keuze voor de interviews is gevallen op één interview aan het begin van het onderzoek, één in het midden en één aan het eind. Daarnaast heb ik binnen deze categorieën de meest gevarieerde interviews geselecteerd. Een derde criterium was dat twee interviews met een Groepschef moesten zijn en één interview met een Chef Basiseenheid, om zo de verdeling (nagenoeg) gelijk te houden.
Na het open coderen van de drie interviews had ik een lijst met in totaal ongeveer 150 codes. Deze codes ben ik axiaal gaan coderen: dubbele codes verwijderen, codes samenvoegen op thema’s en categoriseren.
Dit was echter niet voldoende; op een gegeven moment bleef ik steken met circa 30 codes. Op dat moment heb ik een nieuw document geopend en daar na lang staren en peinzen twaalf thematische codes opgesteld. Vervolgens heb ik getoetst of de oude 30 codes onder te brengen waren bij de nieuwe twaalf codes. Met enige aanpassingen had ik uiteindelijk de volgende twaalf codes: Stijl van leidinggeven, Verantwoording, Zingeving, Context/randvoorwaarden, (Perverse) effecten, Waarden, Persoonlijke opvattingen, Spanning sturing/vrijheid, Taal/verwijzen, Belangen, Praktische oplossingen, Overig. Op dat moment kon ik selectief gaan coderen.
Na alle interviews selectief gecodeerd te hebben, kwam ik tot de constatering dat de categorie Overig niet gebruikt was en dat de categorie Praktische oplossingen slechts drie onsamenhangende fragmenten bevatte. Ik besloot daarom om deze categorieën niet te analyseren. Verder heb ik de code Persoonlijke opvattingen ondergebracht bij de overige negen codes, omdat ook hier de fragmenten onsamenhangend waren. Tenslotte heb ik er ook voor gekozen om de categorie Waarden niet mee te nemen in de verdere analyse, omdat hier een gevaar bestond dat mijn eigen beeld de overhand zou krijgen. Waarden van respondenten worden immers maar zelden geëxpliciteerd.

Naast de tien interviews met leidinggevenden, heb ik twee korte interviews afgenomen met medewerkers. Deze interviews vonden plaats na de ‘reguliere’ interviews en waren bedoeld ter controle van de door leidinggevenden geschetste beelden. Ik ben in de twee korte interviews geen nieuwe inzichten tegengekomen, en heb ze daarom ook niet verder betrokken bij de analyse.

Observaties
Ter ondersteuning van de interviews, welke ik beschouw als mijn hoofdzakelijke onderzoeksmethode, heb ik een aantal observaties uitgevoerd. Mijn rol als observant is redelijk afstandelijk gebleven, en heeft de rol van observant-participant aangenomen. Ik ben immers geen volwaardig medewerker van de organisatie geweest, maar steeds ‘de student-onderzoeker van buitenaf’.
Dit lijkt mij echter geen probleem; observaties zijn bedoeld als ‘check’ op afstand van de interviews. In interviews kan een mogelijke valkuil voor de onderzoeker optreden: hij kan te empathisch worden. Een observatie geeft juist de mogelijkheid afstand te behouden en objectief te blijven. Het was van toegevoegde waarde om te observeren; het gecreëerde beeld in de interviews kon zo min of meer ‘getoetst’ worden aan de werkelijkheid.
Er zijn observaties geweest bij een teambriefing en twee tactische maandmomenten. De teambriefing is een dagelijkse bijeenkomst waarin een Groepschef zijn medewerkers inlicht over de werkzaamheden van die dag en andere informatie verstrekt die voor het team van belang is.
In het tactisch maandmoment worden criminaliteitstrends en de te nemen maatregelen besproken. Bij één tactisch maandmoment waren naast de Chef Basiseenheid, de Operationeel Coördinator, de informatiecoördinator en de planner ook de Groepschefs aanwezig, bij het andere tactisch maandmoment waren deze niet aanwezig.
Daarnaast is een onderzoeker ook bij iedere overige deelname aan de organisatie aan het observeren. Ik heb dan ook in een speciaal notitieboekje notities bijgehouden over willekeurige zaken die mij opvielen of mij van belang leken. Hierin is een tweedeling gemaakt tussen notities die feitelijke beschrijvingen aangingen en notities die de interpretatie van de onderzoeker bevatten.
Ik heb verder geen analysemethode gebruikt voor het verwerken van mijn observaties.

Onderzoeksrapport schrijven
Aanvankelijk dienden de acht overgebleven categorieën als basis voor mijn resultatenhoofdstuk. Ik kwam echter in de problemen met de verhaallijn van het rapport. Mijn onderzoeksvraag is daarom tijdens het schrijven van het rapport nog aangepast van ‘Hoe gaan leidinggevenden op het tactische en operationele niveau van de Politie Flevoland-Zuid om met prestatiecontracten in de uitvoering van hun functie?’ naar ‘Hoe ervaren leidinggevenden op tactisch en operationeel niveau van de politie Flevoland-Zuid het sturen op prestatiecontracten?’
Hierdoor was het voor mij gemakkelijker om een richting aan te brengen in de structuur van het rapport. Het resultatenhoofdstuk is dan ook grotendeels omgevormd naar de structuur van de dilemma’s; slechts het onderdeel Context en Randvoorwaarden is nog intact.

Borging kwaliteit onderzoek
Wanneer wij kijken naar de betrouwbaarheid van mijn onderzoek, kunnen we stellen dat deze niet direct in het geding is gekomen. Het creëren van een rustige onderzoekssetting is veelal mogelijk geweest. Slechts in één geval was de respondent dagcoördinator en moest dus gestoord kunnen worden. In alle andere gevallen heeft het interview plaatsgevonden in een rustig kantoortje wat af te sluiten was. Dit heeft de betrouwbaarheid van het onderzoek beschermd, omdat respondenten zich zo veilig voelden en daardoor vrij waren om te praten. Het interview met de dagcoördinator was overigens geen nadelige ervaring; de sfeer van het interview was iets dynamischer en als onderzoeker voelde ik mij meer bij de organisatie betrokken. De overige interviews waren rustiger, maar wel meer betrouwbaar.
Wat de betrouwbaarheid ook ten goede is gekomen is dat het onderwerp van onderzoek (prestatiecontracten) al enige jaren in de organisatie bestond en daardoor niet op zeer korte termijn aan verandering onderhevig was. De opvattingen en handelingen zijn per respondent daarom niet sterk veranderd gedurende de onderzoeksperiode.

Met betrekking tot de interne validiteit van het onderzoek, had ik een voordeel. Het onderwerp was voor mij onbekend en daardoor waren mijn eerste interviews van een meer verkennend karakter dan de laatste interviews. Het blikveld van de onderzoeker bestond uit een aantal theoretische richtingen, met weinig praktijkkennis. Er bestonden daardoor nauwelijks vooroordelen, wat een voordeel was: de aanvankelijke informatie uit de eerste interviews heeft mijn richting bepaald.
Hierin schuilde ook meteen het gevaar, want hebben de eerste respondenten dan niet meer invloed dan latere respondenten? Het was dan ook belangrijk om zowel met Chefs Basiseenheid als Groepschefs tegelijkertijd te beginnen om een representatief en rijk startbeeld te krijgen. Dit is dan ook goed gelukt.
Ik denk dat mijn keuze voor interviews met een check door observatie de interne validiteit ten goede is gekomen. Interviews bieden een goede gelegenheid om leidinggevenden uitgebreid te ondervragen. Observaties zijn in het kader van triangulatie een nuttige toevoeging om de interviewresultaten te ‘checken’ in de praktijk. De observaties hebben in mijn onderzoek geen nieuwe inzichten opgeleverd. Zij hebben slechts datgene wat ik uit interviews te weten was gekomen bevestigd.
Verder is het belangrijk geweest dat ik de categorie Waarden niet heb meegenomen in de analyse. Het risico van beïnvloeding van de gegevens door mijn eigen opvattingen was te groot.













In dit onderzoek staan de ervaringen van leidinggevenden met prestatiecontracten centraal. Het gaat over het leiderschap van deze leidinggevenden. Wat betekent dit bij de politie? Wat betekent dit bij prestatiecontracten? Welke dilemma’s spelen er?
Leiderschap gaat, aldus Verweel (2008)​[1]​, over twee zaken: een visie (op de organisatie en haar bestaan) en de capaciteiten om deze visie te vervolmaken. Anders gezegd: om de wat-vraag en de hoe-vraag. Wat is mijn visie? Hoe ga ik deze vervolmaken?
Dit is precies de wijze waarop dit hoofdstuk gestructureerd is. Aan de hand van één dilemma wat met de wat-vraag te maken heeft (leider vs. manager) en twee dilemma’s die met de hoe-vraag te maken hebben (sturing vs. vrijheid en inhoud vs. emotie), probeer ik in kaart te brengen hoe sturing op prestatiecontracten door leidinggevenden ervaren wordt.

Leider vs. manager
De centrale onderzoeksvraag begint met een onderscheid wat door Dobbs & Field (1993) gemaakt wordt over twee verschillende rollen die leidinggevenden bij de politie aan kunnen nemen: die van leider versus die van manager.
Onder een leider verstaan zij: iemand die een visie heeft over de toekomst (voor zichzelf, voor zijn medewerkers en voor de politie als geheel), iemand die de medewerking van anderen kan verkrijgen (leiders krijgen hun agenten gemotiveerd) en iemand die de wijze waarop mensen denken en handelen kan veranderen (een leider moet hoge standaarden hanteren en deze zijn medewerkers inprenten).
Een manager is volgens Dobbs & Field iemand die als centrale doel heeft om resultaten onder de streep te produceren (output), zoals aantal arrestaties per maand, aangelegde contacten met burgers of het halen van budgettaire doelstellingen.​[2]​ De resultaten die men hier behaalt, zijn zonder meer nuttig, maar de auteurs geven aan dat managers hierdoor echter wel ‘the bigger picture’ uit het oog kunnen verliezen. Daarnaast kan de rol van manager spanningen oproepen tussen uitvoerende agenten en leidinggevenden (zoals Chefs Basiseenheid en Groepschefs), wanneer de druk om resultaten te behalen hoog opgevoerd wordt.

Dobbs & Field geven aan dat er een duidelijke tweedeling tussen deze rollen is: de rol van manager kan ook wel gezien worden als ‘doing the thing right’ (of, in Nederlands: ‘de dingen goed doen’), terwijl het bij de leider gaat om ‘doing the right thing’ (‘de goede dingen doen’).
Dit is mijns inziens de essentie van mijn onderzoeksvraag. Prestatiecontracten zijn immers een managementinstrument, bedoeld om de politieorganisatie beheersbaar en bestuurbaar te maken. Hoe zorgt men bij het sturen op deze contracten er echter voor dat veiligheid daadwerkelijk gegarandeerd en gerealiseerd wordt?

Er is veel discussie over welke rol de juiste is. Zo zijn Dobbs & Field meer voorstander van het handelen als leider, terwijl Bisschop et al. (2010) het belang zien van een combinatie van beiden. In mijn onderzoek gaat het niet zozeer om het vinden van de juiste houding ten opzichte van dit dilemma, maar meer om de situatie van Chefs Basiseenheid en Groepschefs te schetsen: Hoe moet ik met dit dilemma omgaan? Moet ik meer als leider of meer als manager handelen?

Hoogenboom (2006) geeft ons een concretisering van het dilemma, welke hij omschrijft als de prestatieparadox. Zo heeft een korps sterk geïnvesteerd in voorlichting en preventie met betrekking tot inbraken. Burgers en bedrijven doen daardoor zelf meer aan beveiliging, waardoor het aantal inbraken daalt. Het korps kan vervolgens minder verdachten aanleveren, waarbij ze dus eigenlijk ‘slachtoffer van het eigen succes’ wordt. Dit is de prestatieparadox, waarbij het richten op prestaties niet direct leidt tot grotere veiligheid. Leidinggevenden zitten hier dus met een dilemma: in hoeverre ga ik voor de prestaties en in hoeverre ga ik voor de veiligheid? Handel ik meer als manager of als leider?
Een ander voorbeeld wat Hoogenboom aandraagt is ‘politie-egoïsme’, waarbij er onbedoeld een afname is van onderlinge solidariteit en samenwerking als gevolg van prestatievergelijkingen tussen regio’s, districten, teams, etc. Het onderscheid van leider en manager kan ook hier gemaakt worden: in hoeverre ga ik voor het behalen van mijn eigen prestaties (manager) of stel ik liever de veiligheid in de samenleving centraal (leider)? 

Van der Torre (2007) geeft verder aan dat veel tactisch en operationeel leidinggevenden van mening zijn dat hun prestatiecontracten doorgaans redelijk gemakkelijk te behalen zijn, omdat de normen niet zeer hoog liggen. Zij geven aan hun medewerkers aan dat zij ze op een ‘zinnige manier’ moeten behalen; wanneer opkomende lokale veiligheidsproblemen ontstaan, is er de beleidsvrijheid om af te wijken van het plan en te handelen. Dat is ook nodig, want anders bestaat het risico dat politieagenten bonnen gaan schrijven voor ‘pietluttige zaken’ (Buruma (2004), geciteerd in Terpstra & Trommel (2006), 127) of ‘onethisch gedrag’ zoals niet-toegestane opsporingsmethoden gaan vertonen (Vickers & Kouzmin (2001), geciteerd in Terpstra & Trommel (2006), 127) om maar de prestatiecontracten te halen. Onmeetbare output, zoals het onderhouden van een relatie met de buurt of het bemiddelen bij een burenruzie, wordt dan niet nageleefd, terwijl dit een wezenlijke bijdrage levert aan het politiewerk (Terpstra & Trommel, 2006).

Het vinden van een balans tussen leider en manager is dus mogelijk: wanneer de prestatiecontracten redelijk gemakkelijk te behalen zijn (manager), is er de mogelijkheid om zich meer te richten op de zingeving van de prestaties (leider). 

Sturing vs. vrijheid
Een volgend dilemma wat leidinggevenden tegenkomen bij het sturen op prestatiecontracten is tussen de mate van sturing en de mate van vrijheid: In hoeverre stuur ik mijn agenten en in hoeverre laat ik ze vrij?

Voor dit dilemma is het onderscheid tussen twee cultuurgroeperingen binnen de politie belangrijk: street cops en management cops (Reuss-Ianni & Ianni, 1983). Beide culturen delen de missie van de politie (criminaliteit bestrijden en het zorgen voor een veilige stad​[3]​). Zij verschillen echter in opvattingen over de wijze waarop deze missie bereikt wordt.

De street cops zijn, zoals de naam al zegt, de agenten op straat. Zij hechten veel waarde aan de politieagent als professional: hij heeft ervaring uit de praktijk en een ‘onderbuikgevoel’ voor onveilige situaties. Een politieagent moet dan ook lokaal responsief en flexibel kunnen zijn. Hij moet daarom in de ogen van de street cops veel vrijheid hebben om beslissingen op onmiddellijke basis te nemen.
Binnen de cultuur van street cops bestaan er hechte verbanden: in het team ondersteunt men elkaar en door gemeenschappelijk belang ontstaat er een broederschap, zowel op het gebied van prestaties als op sociaal gebied.

De tweede cultuurgroepering die men onderscheid is die van de management cops. De management cops richten zich vooral op de systematische criminaliteitsbestrijding (op het niveau van een stad of een systeem, zoals een snelweg, haven, etc.). Middelen moeten over prioriteiten binnen dit geheel verdeeld worden. Voor management cops de taak om deze verdeling te maken en deze vervolgens te verantwoorden aan actoren in de politieke, sociale en economische context. Politiewerk is voor de management cops daardoor meer een gepland, degelijk ontworpen, efficiënt verlopend programma wat uitgevoerd moet worden.
We kunnen stellen dat de onderzoeksgroep van Chefs Basiseenheid en Groepschefs binnen de groep van management cops valt. Zij hebben namelijk een leidinggevende functie en een bepaald team of werkgebied waarbinnen de prestaties gerealiseerd moeten worden.

De tweedeling tussen street cops en management cops is een belangrijke factor in het dilemma sturing vs. vrijheid. Vanuit dit perspectief gezien zou de groep van management cops er op gericht zijn zoveel mogelijk te sturen (om het programma ‘veiligheid’ te realiseren), terwijl de groep van street cops er juist op uit is om de vrijheid voor de politieagent als professional te maximaliseren.

Het is echter de vraag of een tweedeling tussen street cops en management cops in de praktijk wel voorkomt. Van Maanen (1983) geeft een interessante beschrijving van een leidinggevende die zowel tactische als operationele taken uitvoert (sergeant). Van Maanen stelt het volgende: ‘First, officers at the street level can be said to work for a sergeant more than the organization. (…) Second, relations between sergeants and their subordinates are close. Aside from one’s own partner, the sergeant usually knows more about a man, his preferences, his work performance, his mistakes, than anyone else in the department. From this standpoint, sergeants are as much colleagues of the men they supervise as they are superiors.’ 
Hoewel de sergeant op afstand zit, kan deze toch enige mate van invloed uitoefenen op zijn agenten door de persoonlijke relatie die hij met zijn agenten heeft. Als een sergeant een nieuw team agenten zou krijgen, zou hij eerst uitgebreid persoonlijke relaties moeten opbouwen. Deze zijn namelijk de basis van zijn invloed; zonder relaties ‘gebeurt er niets’.

De hierboven geschetste theorieën impliceren een tweestrijd: bestaat een tweedeling tussen street cops en management cops nu wel of niet? Wat zegt dit ons over de sturing en vrijheid? Aangezien beide theorieën al 27 jaar oud zijn, kan recentere literatuur ons misschien een antwoord geven.

Van der Meulen (2010) komt duidelijk een tweedeling tegen. Hij spreekt van een ‘managementkloof’: ‘Hogere managers zouden eigenlijk niet goed kunnen leidinggeven omdat ze niet weten wat er op de werkvloer speelt, en niet goed kunnen overzien hoe de ‘professionele’ uitvoerders hun complexe werkzaamheden uitvoeren.’ Noordegraaf en Buijnink (2010) spreken zelfs nog steeds van het onderscheid tussen street cops en management cops: ‘In institutionele zin blijkt er een (klassieke) kloof tussen ‘management’ en ‘street cops’ te bestaan.’

Braun (1999, aangehaald in Landman (2005), 27) ziet het echter anders. Hij voegt namelijk nog een derde cultuurgroepering toe, namelijk die van de policy cops. Policy cops zijn vooral de hogere leidinggevenden en beleidsmedewerkers, die zich minder met de dagelijkse politiepraktijk en meer met de representatie van de politieorganisatie naar buiten bezighouden. Efficiëntie, uniformiteit en beheersbaarheid staan bij deze groep centraal.
Interessanter is echter dat in het onderscheid van Braun de management cops niet meer als één homogene groep beschouwd worden, maar worden opgedeeld in twee groepen: één die zich meer verbonden voelt met de policy cops, en één die zich meer verbonden voelt met de street cops.

De recentere theorieën onderscheiden dus een tweedeling tussen (wat ik maar even noem) leidinggevenden en uitvoerders (‘managementkloof’), maar dit hoeft niet noodzakelijkerwijs te betekenen dat bij de cultuurgroepering van uitvoerders geen leidinggevenden betrokken zijn. De tweedeling zou dan bestaan uit policy/management cops versus street/management cops.
Dit is interessant, want nu zou het betekenen dat er binnen de groep van management cops (die wij als onze respondentengroep hebben onderscheiden) een dilemma optreedt: ben ik meer een policy/management cop en vind ik sturing belangrijk, of ben ik meer een street/management cop en vind ik vrijheid voor de individuele agent belangrijk? De achtergronden voor sturing zijn in het hoofdstuk over het vraagstuk al aan bod gekomen; nu is het van belang om te bekijken wat de betekenis van de vrijheid van de individuele diender is.

Zoals gesteld, vinden street cops dat politieagenten professionals zijn. Hier is echter discussie over mogelijk. Op basis van de typering van Gastelaars (2006) kan men de politie zien als een selectiebureaucratie met kenmerken van een professionele dienstverlener. Een gedeelte van de processen is redelijk gestandaardiseerd en wordt uitgevoerd zonder aanzien des persoons (aangifte opnemen, staandehouding uitvoeren, etc.). In andere gevallen komt het echter aan op het ‘professionele’ karakter van het politiewerk: het inschatten van situaties, al dan niet gebruik maken van de discretionaire ruimte, etc. Ook draagt het geweldsmonopolie van de politie bij aan de onderscheidende functie van het beroep van politieagent ten opzichte van andere beroepen.
Het verschil met traditionele professionals (zoals medisch specialisten en rechters) is echter dat politieagenten meer ‘praktische’ professionals zijn (van der Torre, 2007). Het beroep vereist geen opleiding waarvan de kennis later door permanente (zelf-) studie moet worden onderhouden. Het vakmanschap beroept zich op werkwijzen en beroepscodes die opgedaan zijn door praktijkervaring en zich in de praktijk bewezen hebben. Desondanks voelen veel street cops zich echte professionals (van Maanen, 1983; van der Torre, 2007) en hebben zij (daardoor) behoefte aan vrijheid.

Wanneer wij kijken naar de vrijheid, zien wij dat Landman (2005) aangeeft dat de controle over het werk in uitvoering bij de Nederlandse politie vooral bij de uitvoerenden ligt. Leidinggevenden hebben weinig informatie over het werk in uitvoering, omdat zij zich toch veelal op (fysieke) afstand van politieagenten bevinden. Naar buiten moeten de leidinggevenden eerder de schijn ophouden van controle, in plaats van dat dit de realiteit is. De street-level bureaucrats die politieagenten zijn hebben een grote hoeveelheid aan discretionaire ruimte in hun handelingen, waardoor sturing vooraf en controle achteraf door leidinggevenden zeer lastig is (Lipsky, 1980).

De mate van discretionaire ruimte is door de invoering van prestatiecontracten echter ingeperkt. Zoals Ebbink (2009) al aangeeft in zijn artikel liggen prestatiecontracten gevoelig in zijn organisatie, omdat politieagenten zich door prestatiecontracten beperkt voelen in hun vrijheid. Zij waren veel vrijheid gewend en leidinggevenden sturen nu gerichter, waardoor medewerkers minder hun handelen zelf kunnen bepalen. Dit wordt door een gedeelte van de agenten niet gemakkelijk geaccepteerd.

Wanneer we nu terugkomen op het dilemma voor de leidinggevende, zien we dat het eigenlijk om twee vragen gaat: 1) In hoeverre mag ik sturen (wat is wenselijk aan sturing, als ik naar de aard van het politiewerk kijk (eigenlijk nog een wat-vraag)) en 2) in hoeverre kan ik sturen (wat is de basis van mijn leiderschap)?
Bij de eerste vraag spelen de discussie over de politieagent als professional en de visie van de leidinggevende op het politiewerk een belangrijke rol.
Bij de tweede vraag gaat het meer over het al dan niet van het bestaan van een ‘managementkloof’, de positie van de Groepschef of Chef Basiseenheid daarin, en de mogelijkheden die deze situatie biedt om te sturen.

Inhoud vs. emotie
Het laatste dilemma wat leidinggevenden kunnen ervaren bij het sturen op prestatiecontracten is dat tussen sturen op de inhoud versus sturen op de emotie. Het is een dilemma wat meer situationeel afhankelijk is van de andere thema’s. Hecht de leidinggevende bijvoorbeeld op een bepaald moment veel waarde aan ‘de juiste dingen doen’ (leider), dan zal hij sturen op de inhoud. Het kan echter ook zo zijn dat hij, om de juiste dingen te doen, veel vrijheid voor zijn medewerkers belangrijk vindt, en daarom juist niet stuurt op de inhoud. Zo kan in iedere situatie dit dilemma een andere vorm krijgen. In dit onderdeel wordt kort ingegaan op de factoren die voor Groepschefs en Chefs Basiseenheid een rol spelen.

Ebbink (2009) stelt dat prestatiesturing altijd op ‘zingeving’ gestoeld dient te zijn, waarbij altijd de koppeling met veiligheid gemaakt dient te worden. Naast dat het hier om het handelen vanuit de positie van leider gaat, gaat het hier ook nadrukkelijk om sturen op de inhoud: waarom heeft een bepaald onderdeel van het prestatiecontract zin? Wat is het nut voor de samenleving?
We zouden het hierbij ook kunnen hebben over symbolisch leiderschap, zoals Bolman & Deal (2003) aandragen. Symbolische leiders leiden door ervaringen te interpreteren en te herinterpreteren. Door zich hierbij af te vragen wat de betekenis en de waarde is van ervaringen, kunnen zij een voorbeeld stellen voor hun medewerkers. Zij geven ervaringen een plaats, vertellen ‘verhalen’, gebruiken rituelen en geven daarmee een inhoudelijke visie door. Zo kunnen zij aan de medewerkers hun belangrijkste ideeën en waarden doorgeven, waardoor deze min of meer uit zichzelf de werkzaamheden verrichten die de leider waardeert.

Dit blijkt echter niet altijd gemakkelijk. Van der Torre (2007) stelt namelijk dat binnen de politie een traditionele, egalitaire cultuur bestaat, waarbij op de werkvloer sterk wordt geleund op de eigen moraliteit en het eigen gevoel voor veiligheid. Dit maakt het sturen op inhoud en zingeving minder gemakkelijk, omdat dit minder snel door agenten wordt overgenomen. Men kan uiteraard discussiëren of een dergelijke cultuur ook daadwerkelijk gedeeld wordt in de organisatie (integratieperspectief, Martin (2004)), of dat hier slechts sprake is van groepen die een dergelijke cultuur hebben (differentiatieperspectief, Martin (2004)).

Er kunnen leidinggevenden zijn die dan ook liever sturen op emotie. Denk hierbij aan de eerder behandelde sergeant (Van Maanen, 1983), die de persoonlijke relatie als basis voor zijn leiderschap heeft. Hij kan invloed uitoefenen op zijn agenten, niet zozeer omdat hij inspirerende ideeën heeft, maar meer omdat hij een vorm van sociale druk op zijn team kan uitoefenen.

Stijl van leidinggeven
De twee dilemma’s van de hoe-vraag van leiderschap kunnen wij in een kwadrant samenvatten. Heldeweg (2009) geeft ons een kwadrant wat op de twee dimensies gebaseerd is: ruimte geven(vrijheid)/ruimte nemen(sturing) en sturen op inhoud/sturen op emotie. Er zijn vervolgens vier stijlen te onderscheiden: een beschouwende stijl (waarbij de leidinggevende de medewerker ruimte geeft en stuurt op de inhoud), een coördinerende stijl (waarbij de leidinggevende de medewerker ruimte geeft en stuurt op de emotie), een directieve stijl (waarbij de leidinggevende vooral ruimte neemt en stuurt op de inhoud) en een expressieve stijl (waarbij de leidinggevende vooral de ruimte neemt en stuurt op de emotie).











In dit hoofdstuk worden de resultaten van het onderzoek gepresenteerd. Allereerst zullen enkele algemene beweringen en de context en randvoorwaarden geschetst worden. Daarna zullen de resultaten behandeld worden aan de hand van de drie dilemma’s.

Algemeen
Om te beginnen is er speciale aandacht voor twee opvattingen die breed gedragen worden door alle respondenten. Deze kwamen bij de meeste respondenten al aan het begin van de ondervraging aan bod.
Ten eerste is dat de opvatting over wat respondenten belangrijk vinden in de uitvoering van functie:

‘Waar het mij om gaat, is dat ik vind dat mensen die in deze organisatie werken, die moeten een actieve arbeidshouding hebben. En een actieve arbeidshouding, dat betekent dat zij breed in hun vakgebied hun werk doen, actief, gemotiveerd en betrokken.’

‘Maar wat ik gewoon het belangrijkste vind, is dat een collega gewoon actief is op straat, en dan mag hij wat mij betreft, is hij helemaal vrij in wat hij aanpakt. Als hij maar dingen oppakt en aanpakt.’

Ten tweede is er de opvatting dat als men deze ‘actieve arbeidshouding’ hanteert, de prestaties dan ‘gemakkelijk’ behaald kunnen worden. De algemene opvatting is dan ook dat het grootste gedeelte van de prestatiecontracten (met enkele uitzonderingen) goed te behalen is:

‘Weet je, eh, als ze realistisch zijn, dan zijn ze goed te doen. Ik denk, als wij nog harder moeten werken, omdat we een commercieel bedrijf worden, dan lukt het ook.’

‘Kortom, er zijn een paar dingen, die lastig zijn, maar om je vraag te beantwoorden: meeste zijn wel goed te halen.’

Context en randvoorwaarden
De door de respondenten meest genoemde randvoorwaarde en een belangrijke context voor het sturen op prestatiecontracten is capaciteit. Veel Basiseenheden kampen met een bezetting die soms enkele tientallen procenten onder de eigenlijke formatie ligt. Dit heeft zo zijn effecten:

‘We zijn niet eens in staat om onze eigen noodhulp zelf 24 uur per dag te leveren. Daar zit al bijstand op van andere basiseenheden. Dat betekent wat voor je toezicht, en, dus daar zit heel veel druk op. En er blijven ook altijd evenementen doorheen zeilen. Dat zien we deze dagen ook, ja, dat haalt een batterij capaciteit weg bij basiseenheden. Verleden jaar hebben we heel veel TGO’s gehad, dus moord en doodslag. Dat kost capaciteit, dat ga je ergens merken.’

Daarvan afgeleid is de roostering een onderwerp wat sterk leeft onder de medewerkers, zo geven de respondenten aan:

‘Want dienders zijn wel eigen, steek de thermometer er maar even in als je denkt van “hoe zit het met die roosters”, nou, dan ga je het hier in de wacht, ga je dat horen, “jezus, alweer een nachtdienst! Jezus alweer een ochtenddienst, een slaapdag en dan gelijk een ochtenddienst.” Dat soort dingen.’

Een vergelijkbaar beeld heb ik zelf in de wandelgangen eveneens waargenomen.
Daarnaast geeft een aantal respondenten aan dat er regelmatig discussie bestaat over de juistheid van de behaalde prestaties, zoals deze bijgehouden zijn in de digitale systemen (Dashboard, BVH):

‘Ik hoor heel veel discussies die gaan over de betrouwbaarheid van de lijsten, weet je wel? (…) Dat is bijna een zelfstandig agendapunt geworden binnen ieder overleg. En ik zie hier dat onze operationeel coördinator enorm veel tijd investeert in het checken, vergelijken en het controleren van lijsten op betrouwbaarheid. En dat vind ik dus echt dood- en doodzonde van onze tijd!’

Waarbij men de volgende oplossing gevonden heeft:

‘Want er zit gewoon een jongen, die telt dat iedere week eventjes. Die telt dus letterlijk wat er in de bak komt aan geschreven bonnen.’

Men wil echter naar de volgende situatie toe:

‘We moeten gewoon een eenduidend, sluitend systeem hebben, waarin gewoon voor iedereen met één druk op de knop inzichtelijk is hoe de stand van zaken is.’

Een andere interne factor, die niet zozeer een randvoorwaarde voor het sturen op prestatiecontracten, maar wel invloedrijk onderdeel van de context is, is de discussie rond resultaatgerichte afspraken. Bij resultaatgerichte afspraken maakt men directe prestatieafspraken met individuele medewerkers. De ondernemingsraad van de politie Flevoland heeft zich hier echter tegen uitgesproken. Een aantal respondenten heeft moeite met deze uitspraak:

‘Wij mogen dit niet afspreken met mensen. Heel raar, en voorlopig wordt alles de grond weer in geboord. Er zijn wel regionale prestatieafspraken, die zijn er op district, die zijn er ook per basiseenheid. Maar we mogen ze niet per persoon afspreken.’

Tenslotte is er een externe context van prestatiecontracten, die door enkele respondenten genoemd wordt: de berichtgeving in de media en de opvattingen die heersen in de maatschappij. De respondenten die dit onderwerp aansnijden, geven aan dat de berichtgeving huns inziens geen recht doet aan de werkelijkheid:

‘Als ik kijk naar het aantal bekeuringen, als ik op verjaardagen uitleg dat de gemiddelde diender als hij het hele jaar buiten bezig is, minder dan één bon per dienst schrijft, dat is een heel ander beeld dan wat er buiten leeft.’






De prestatiecontracten binnen de politie Flevoland-Zuid stellen haar duidelijke prioriteiten, aldus de ondervraagden: geweldszaken en jeugdzaken. Gevolg is dat gevallen van bijvoorbeeld fraude of verdovende middelen vaak langer blijven liggen. Deze prioriteitenstelling wordt echter niet als hinderlijk, maar als zingevend ervaren:

‘Nee, nee, dat is een hele logische focus, want geweld… Kijk, of jij in elkaar geslagen wordt of ze stelen je portemonnee uit een tas, nou ja, ik denk dat iedereen zegt van “als je mocht kiezen, wat overkomt je”, dan heb je toch liever dat je portemonnee een keer gerold wordt, dan dat je in mekaar geslagen wordt.’

Doorlooptijden jeugd
Een voorbeeld van een jeugdprioriteit zijn de doorlooptijden voor jeugdzaken: zo moet 80% van alle zaken waarbij een jeugdige verdachte betrokken is, binnen 30 dagen na het eerste verhoor bij het OM liggen. Respondenten beschrijven de zingeving bijvoorbeeld als volgt:

‘Als je hond iets uitvreet en je geeft ‘m drie dagen later een tik omdat hij drie dagen daarvoor wat gedaan heeft, begrijpt hij het ook niet. Dus dat is de achterliggende gedachte natuurlijk. Iemand doet iets; zo snel mogelijk bestraffen.’

Staandehoudingen
Het meest genoemde voorbeeld bij zingeving zijn de staandehoudingen. Respondenten verbinden op verschillende wijzen zingeving aan de staandehoudingen. In onderstaand citaat komen de meest genoemde (veiligheid, gezag en informatie) naar voren:

Het nut is schrijven voor veiligheid, noodzaak is het ook, want je moet laten zien als gezagsorgaan dat je gezag hebt, en wat ik er altijd bij probeer te verbinden zijn de bijkomende voordelen die het geeft. Als ik zeg tegen mensen van “als jij je TOBIASsen​[4]​ schrijft, als je auto’s aan de kant zet voor controles en voor het opschrijven van overtredingen, één: je leert je mensen kennen, twee: je weet wie in welke auto rijdt, jouw cliënten kom je tegen, drie: de “patsers” die haal je eruit, jongentjes van twintig jaar die een uitkering hebben en een dikke vette Mercedes rijden. Het is allemaal informatie die je daar weghaalt, die je in je opsporing, in je gebiedsgebonden informatievoorziening kan gebruiken’.

Er zijn echter voor sommige Basiseenheden onderdelen van de staandehoudingen die moeilijk te behalen zijn. Zo moet Basiseenheid Zeewolde een bepaald aantal staandehoudingen verrichten op het gebied van het rijden door rood licht. Het aantal verkeerslichten is echter beperkt binnen Zeewolde, waardoor deze overtreding slechts in geringe mate voorkomt:

‘En we hebben daar met tien man een controle gedaan, twee uur lang. Hebben we 600, over de 600 auto’s gecontroleerd. Niet één door rood licht. Bij het enige verkeerslicht wat we hebben.’

Respondenten geven aan dat het in dit geval reëel is om het prestatiecijfer te laten varen:

‘Net als het bonnenschrijven: het moet een doel hebben. Als dat verkeersveiligheid vergroten is, heeft het een doel. Als het alleen is om een getalletje te halen, dan is dat niet goed.’

Zoals al aangegeven onder het kopje Context en Randvoorwaarden, staat het verplichte aantal staandehoudingen onder maatschappelijke druk, aldus ervaren door de respondenten:

‘Het doel van bonnen schrijven is verkeersveiligheid. En je kan het niet altijd verkopen als je die bonnen uitschrijft met een verkeershandhavingsteam voor vier, vijf kilometer te hard. Dat kan je niet altijd verkopen naar de mensen toe.’

Men probeert dan ook te voorkomen dat agenten staandehoudingen gaan verrichten met de intentie dat ze op een bepaalde plaats of wijze eenvoudig te behalen zijn, waarbij het dan niet meer om zingeving gaat:

‘We corrigeren mensen in het bureau, als ze uitlatingen doen van “nou, ik ga eens even lekker een mini scoren” Dat is de bedoeling niet. Want dan is je insteek verkeerd.’

Eén respondent geeft de afweging tussen zingeving en een gemakkelijke staandehouding verrichten voor de individuele agent weer in het volgende citaat:





Een ander onderdeel van prestatiecontracten is het aanleveren van een bepaald aantal verdachten naar het Openbaar Ministerie. Iedere Basiseenheid heeft hier op jaarbasis een bepaalde norm voor. Veel respondenten geven aan dat het niet altijd gelukt is om het cijfer voor verdachten OM te behalen, onder andere omdat de criminaliteit daalde:

‘Precies, dus de vijver waarin je moet vissen, die wordt kleiner. Maar ik moet er wel meer vissen uit halen. Nou dat is lastig.’

Ter verklaring van een criminaliteitsdaling kan men echter ook het zogeheten ophelderingspercentage gebruiken:

‘En het is geen weerstand, maar we halen 27 % van ons ophelderingspercentage, dus we zitten er heel hoog in, maar ja, we hebben niet het aantal incidenten.’

Vaak zet men zich alsnog in om op allerlei wijzen aan de norm te voldoen. De meest genoemde wijze is het controleren op rijden onder invloed (‘artikel 8’). Rijden onder invloed geldt immers als misdrijf; iedere automobilist met een te hoog promillage is dan ook automatisch een verdachte. Op de vraag of dit geen onwenselijk effect is, wordt verschillend gereageerd:

‘Ja, want je wilt dan gewoon het getal halen. Je wordt afgerekend op je getal, dus je gaat kunstgrepen uithalen. En dat moet je zien te voorkomen. Ik snap wel dat het gebeurt, want je wilt gewoon graag je prestatieafspraak halen.’

‘Wat wij wel doen, dat zijn die artikel 8, waar we op sturen, rijden onder invloed is een naar misdrijf. Daar vinden we ook van ‘daar moet je gewoon op zitten’, en we hebben ook de insteek van eigenlijk “elke nacht een acht”. Want dat kan gewoon, want de mensen rijden gewoon met alcohol.’

Afgenomen kwaliteit?
Eén respondent bemerkte ook dat het cijfermatige onderdelen uit het prestatiecontract (zoals verdachten OM, maar ook doorlooptijden jeugd) een negatieve invloed hebben gehad op de kwaliteit van het aangeleverde werk: 

‘Dan worden cijfers leidend en niet het hogere doel waarvoor je, als politie de maatschappij moet dienen. Nou, en dat kan dus betekenen, dat je zegt van “ja, leuk, OM, hè, maar wij hebben jullie zoveel zaken aangeleverd.” En dan heb je het misschien niet eens over de kwaliteit of over wat voor zaken dat dan zijn…
(…)





Soms kan het de vraag zijn wat zingeving nu precies is. Zo kan het bij zingeving zowel om absolute als om gepercipieerde veiligheid gaan:

‘Veiligheid is heel subjectief. Ik heb voorheen in Lelystad gewerkt, daar had ik, de Waterwijk was mijn wijk, en dat was de slechtste wijk van Lelystad. Als je mensen daar sprak, die voelden zich hartstikke veilig, want er reed wel acht keer per dienst een politieauto langs, ja, om die gasten op te zoeken, die we zochten. Qua cijfers was het helemaal niet veilig, maar de burger had het gevoel “hartstikke veilig. Om de twee uur zie ik een politieauto rijden, zie je wel, hartstikke veilig voel ik me hier.”’

Belangen
Soms moet er dus vanuit zingeving wel eens van het prestatiecontract afgeweken worden:

‘Want er zijn ook heel veel zaken waarvan ik gevoelsmatig aanvoel, van “dit gaat nu de verkeerde kant op, over een jaar of over een half jaar heb ik daar last van.” Als hier mensen op de middelbare school aan het dealen zijn, maar op het ogenblik is verdovende middelen even geen prioriteit, en ik zou daar mijn mensen niet op inzetten, omdat ze op die drie gordels aan het jagen zijn, omdat ik me aan het prestatieconvenant moet houden, nou dan ben ik een slechte chef.’

Bij het afwijken van het contract moeten respondenten een afweging maken: in hoeverre moet ik mij bezighouden met het belang van de Basiseenheid en in hoeverre met die van het district of het korps? Een Chef Basiseenheid wordt immers afgerekend op de prestaties die zijn Basiseenheid moet leveren, maar aan de andere kant blijft het hogere doel om het prestatiecontract van het gehele korps te behalen. Deze levert immers subsidie voor het korps op. Er wordt verschillend omgegaan met dit dilemma. Sommige respondenten zien de oplossing meer in het compenseren tussen verschillende basiseenheden:

‘Met Zeewolde hebben we dat ook gehad, daar heb je… stond er rood licht op. Zeewolde heb je geen verkeerslichten, dus dan is het heel moeilijk om aan die norm te komen. Nou ja, daar schipper je dan een beetje in. Pakken wij er wat extra voor het hele district en Zeewolde pakt op een ander gebied, hè, weer wat extra op een bepaalde doelstelling. Zo kun je elkaar ook helpen.’

Terwijl andere respondenten proberen om de cijfers in het contract bijgesteld te krijgen:

‘Het aantal verdachten OM, dat halen wij nooit. Halen we al jaren niet. En ik probeer daarin als verantwoordelijke chef, dat natuurlijk te beïnvloeden dat ik minder verdachten OM hoef gaan halen. (…) Als we er als district uitkomen met het aantal verdachten, dan zijn we ook wel weer tevreden. Maar persoonlijk, en ook voor juist de beïnvloeding van de basiseenheid, zou ik dat wel bijgesteld willen hebben.’

Men gaf aan dat ook geprobeerd is om een financiële vergoeding voor de Basiseenheid aan het prestatiecontract te koppelen. Dit werd door meerdere respondenten afgekeurd, maar om verschillende redenen:

‘Nee, dit is goed. Want wij hebben niet de flexibiliteit, want soms haalt een basiseenheid zijn normen niet, dan haalt een andere basiseenheid, die gaat er dik overheen en gezamenlijk haal je ‘m wel.’

‘Gevolg is dat je eilandvorming krijgt, want Oost gaat voor zijn ding, West gaat voor zijn ding, wij gaan voor ons ding, want je wil natuurlijk die honderd euro per persoon binnenkrijgen en dat betekent dat het probleem wat wij hebben, vegen we onder de mat bij Oost, dat is ons probleem niet meer, want wij verbeteren. Nou, dat vond ik een hele slechte zaak.’

Veel respondenten benadrukken dat zij graag zouden zien dat het prestatiecontract meer leefde onder de medewerkers, om zo het belang van de basiseenheid (namelijk het behalen van de prestaties voor de basiseenheid) beter gerealiseerd te zien:

‘Kijk, die prestatieafspraken, zouden niet mijn prestatieafspraken moeten zijn, het zouden de prestatieafspraken moeten zijn voor de hele basiseenheid.’

In Almere-Haven heeft men daarom gekozen om het tactisch maandmoment open te stellen voor iedereen die op dat moment aanwezig is op het kantoor van de Basiseenheid: 

‘Dan gaat het ook meer leven, het wordt meer van ons, of van jezelf, wordt het dan ook. Anders is het zo van “ja, die zitten daar wat te leuteren en die kijken wat naar wat grafiekjes”’

Verantwoording
In dit onderdeel gaat het er om op welke wijze er op verschillende niveaus verantwoording wordt afgelegd over het al dan niet behalen van de prestaties, zoals gesteld in het prestatiecontract. Uit de reacties van respondenten zijn er weinig verschillen te onderscheiden tussen de hiërarchische niveaus (medewerker, Groepschef, Chef Basiseenheid, Districtschef, Korpschef), wanneer het de verantwoording over de prestaties betreft.
Allereerst is het beeld wat het meest geschetst wordt door de respondenten het volgende: wanneer prestaties niet behaald worden, dienen de eindverantwoordelijken dit te verklaren met een ‘goed verhaal’. Uit de antwoorden blijkt dat het hier om een tweeledig verhaal gaat: enerzijds dient men de oorzaak te vinden:

‘Het gaat erom dat je er over nadenkt, dat je weet van “hé, we zakken hier onder de norm, hoe komt dat?” Weet waar het vandaan komt.’

Anderzijds dient men aan te kunnen tonen dat gehandeld is om het probleem aan te pakken:

‘Als je maar kunt aantonen “joh, ik heb er alles aan gedaan, maar om die en die reden is het niet gelukt.”’

Het merendeel van de verklaringen wat gegeven wordt voor het niet behalen van de prestaties heeft betrekking op de eerder genoemde context van capaciteit. Op individueel niveau kan dit tot uiting komen in de ondersteuning van regionale teams, zwangerschapsverlof of bijvoorbeeld het functioneren in de functie van Chef van Dienst (waardoor een agent meer sturende en minder uitvoerende taken heeft). Respondenten geven aan dat zij van hun leidinggevenden vragen hier rekening mee te houden:

‘En zo zeg ik ook tegen mijn chef, op het moment dat wij 30% onderbezet zijn, betekent dat dat wij 30% minder bijdrage leveren aan de prestatieafspraken.’

Tenslotte is er nog een punt wat Chefs Basiseenheid graag willen aangeven met betrekking tot de verantwoording van prestatiecontracten. Zij zouden graag zien dat niet alleen de politie over haar deeltaak verantwoording zou moeten afleggen, maar dat het gehele cluster van organisaties wat over veiligheid gaat (gemeenten, openbaar ministerie, overige instanties) gezamenlijk verantwoording zou moeten afleggen:

‘Het moet wat mij betreft gemeenschappelijk, integraal gaan gebeuren. Daar zit de kracht ook van integrale veiligheid. Je doet het samen, je hebt je gemeenschappelijk doel, je hebt één focus ook, iedereen draagt bij op basis van zijn taken en verantwoordelijkheden en bevoegdheden, en dan kan het bijna niet anders zijn dat je dat doel gaat behalen, wat je als club gesteld hebt. Dat is wat mij betreft, nou, mijn punt op de horizon, waar ik naar toe zou willen.’

Sturing vs. vrijheid
De eerste reactie van veel respondenten op de vraag hoe zij sturen op prestatiecontracten is als volgt:

‘Maar ik probeer altijd wel in gesprek te blijven met “wat doe je nou in een dienst? Geef eens een terugkoppeling” (…) Vooral vragen.’

Onvoldoende prestaties
Het kan ook voorkomen dat medewerkers onvoldoende prestaties behalen. De wijze waarop de meeste respondenten met deze medewerkers in gesprek gaan is de volgende:

‘In persoonlijke gesprekken zijn we het gaan versterken door te zeggen van “joh hoe komt dit” en “ja, waar ligt het aan, heb je het te druk, of hoe komt het dat je niet aan die taken toekomt?”’

‘In een gesprek kun je alles aangeven. Ze hebben misschien zelf een heel andere beleving bij hun functioneren, dat kan natuurlijk wel. Dus dat zal je moeten afstemmen: “joh, waarom handel je zo?” En als dan uiteindelijk toch blijkt dat je toch denkt “ja, hetgeen je aangeeft is toch niet zo bijzonder, voor mij loop je echt de kantjes er vanaf”, dan is het bijvoorbeeld een optie dat iemand op een andere basiseenheid gaat werken, zoals in ons geval natuurlijk.’

Vrijheid
Respondenten geven aan dat er voor de invoering van prestatiecontracten een grote vrijheid bestond, met name binnen Basiseenheid Stad-Oost:

‘Stad-Oost was een vrijstaat, zeg maar. Dat is heel verklaarbaar, want er is een tijd geweest dat daar echt geen sturing was, die is er gewoon niet geweest.

 ‘Maar dat komt omdat de vrijblijvendheid jarenlang gefaciliteerd is. Afspraken maken, nee, we maken wel een afspraak, maar we doen het niet. Ja, die tijd is echt voorbij.’

Door de komst van prestatiecontracten wordt er nu directer gestuurd, aldus de respondenten. Dit zou een mogelijke toegenomen afhankelijkheid van agenten kunnen impliceren: door directere sturing zouden agenten minder responsief kunnen zijn in zich voordoende situaties, omdat ze gebonden zijn aan de sturing vanuit hun leidinggevende. Een te grote inperking van de vrijheid van de individuele diender wordt echter niet door de respondenten ervaren:

‘Er worden afspraken gemaakt over je rood licht bonnen, en je dit en je dat, maar ze mogen zelf bepalen wanneer ze dat doen. Daar worden ze niet vaak op gestuurd. Dat gebeurt pas als het niet lukt, dan worden er van ellende rood licht controles gepland. Maar dan nog zien we dat ze maar een uurtje of twee moeten gaan controleren of zo. Dus ik denk dat er maar heel weinig tijd echt bepaald wordt door de chef.’

Weerstand
De opvatting van de respondenten is er echter één die door een gedeelte van de politieagenten niet gedeeld wordt; onder hen bestaat weerstand tegen prestatiesturing. Deze wordt op de volgende wijze geschetst door de respondenten:

‘Ja, en “ik heb geen tijd”, “ik heb het zo druk gehad”, “ik heb dit, ik heb dit, ik heb dit”, “ik kwam er niet aan toe” en “we worden doodgegooid met opdrachten” en “er is geen enkele ruimte meer voor een eigen vorm van inbreng”.’

‘Maar de weerstand lag in ieder geval in de controle, en “waarom nou per se weer op die bonnen?”’

De respondenten hebben echter wel een beeld bij de aard van de weerstand:

‘Mijn beeld, en ik heb het nooit wetenschappelijk onderzocht hoor, is dat de mensen die het meeste bezwaar hebben, de meeste argumenten tegen, ook vaak de mensen zijn die hun doelstellingen niet halen.’

De wijze waarop respondenten reageren op weerstand van dienders is redelijk gelijk:

‘Zo hebben we allemaal wel onze persoonlijke voorkeuren. Maar wat je niet moet vergeten: je bent in dienst van de politie Flevoland en daarom verwachten we als werkgever wat van je, namelijk een evenredige bijdrage en dan komt het er uiteindelijk toch op neer dat je die moet leveren.’

‘In de Mitsubishifabriek moet je aan het eind van de dag 40 vorkheftrucks hebben afgeleverd, en dan staat dat keurig op een monitor hoor. “Ja, om twee uur, we zitten op dertig, nog tien.” Zo gaat dat, ga maar eens naar zo’n fabriek toe. En hier is het niet anders, hier is het zelfs milder.’

Directief sturen of niet?
Sommige respondenten geven aan dat directief sturen geen geschikte stijl van leidinggeven is:

‘Kijk als je alleen maar stuurt op… ja, heel directief eigenlijk, dan krijg je het niet voor elkaar. En op den duur gaan collega’s ook afhaken, die hebben dan zoiets van “nou, de groeten ermee hoor!”’

Terwijl dit volgens anderen van de situatie kan afhangen:

‘En het ligt er ook aan hoe je, de wijze van leidinggeven, want je moet het, situationeel moet je het bekijken. Al zou het knokken zijn op de Grote Markt, en als Officier van Dienst kom ik daar, dan ga ik staan en zeg ik “jij dit, jij dat, jij zus, jij zo, zo gaan we het doen, punt”, maar als mensen zeggen”‘ja maar…”, “straks hebben we het erover of het goed was of niet, we gaan het nu doen.”’

Een aantal Chefs Basiseenheid spreekt eerder over het houden van een balans:

‘Met alle balansen, dat woord gebruik ik ook heel vaak, balansen die je in de gaten moet houden. Natuurlijk, als mensen het leuk vinden zijn ze enthousiast, maar ik moet ook weer geen roofbouw plegen, weet je wel, want dat kan uiteindelijk ook weer gaan leiden tot uitval. Dus je hebt ook als leidinggevende een verantwoordelijkheid, hoe graag je dit ook wilt, om goed te kijken hoe het met de mensen gaat.’

Daarnaast wordt de Groepschef door de agenten als leidinggevende gezien, zo geeft een respondent aan, wat de afstand tussen leidinggevenden en uitvoerders vergroot:

‘Dat verschil voedt men ook met name vanuit de agenten zelf, want vanaf het niveau van Groepschef ben je niet meer het maatje van de straat.’

Ideale situatie
Tenslotte geeft één respondent aan wat zijn ideale situatie zou zijn, gezien de spanning tussen sturing en vrijheid met prestatiecontracten:





Veel respondenten zijn van mening dat het aantal staandehoudingen (of ‘bonnen’) iets zegt over de ‘actieve arbeidshouding’ van de medewerker. Deze wordt dan ook gebruikt om medewerkers te sturen:

‘Kijk, waarom beperk ik me ook een beetje tot bonnen? Omdat het één van de weinige dingen is die we nu ook makkelijk kunnen meten.’

‘Dus ik vind bonnen een hele mooie graadmeter voor de houding van de medewerker. En ook een lekker makkelijke, dus dat is een ideaal thermometertje. Maar dat propageer ik natuurlijk niet hier.’

De laatste zin van het tweede citaat geeft al een spanning aan: de staandehoudingen worden gebruikt als sturingsmechanisme, maar in hoeverre dienen haar getallen expliciet genoemd te worden? Hierover zijn de respondenten het eens:

‘We praten niet over dat iemand 150 bonnen per jaar moet schrijven.’

‘Dus ik probeer altijd af te blijven, zoveel mogelijk weg te blijven van alleen maar die getallen. “Oh, we moeten dit.” “Nee, joh. Vanuit zingeving, vanuit veiligheid kijken naar je wijk.”’

De staandehoudingen worden gebruikt als direct sturingsmechanisme; voor de overige onderdelen is dat niet altijd mogelijk:

‘We communiceren niet alle doelstellingen even fanatiek door. Want we hebben bijvoorbeeld, één van de doelstellingen is een bepaalde geweldsratio, dat je een x aantal percentage van alle geweldsmisdrijven, dat je daar een verdachte bij vindt. Dat is niet interessant voor de collega’s op de werkvloer. Dus dat hoeven ze ook niet te weten, want daar kunnen zij ook niet naar werken, weet je wel?’

Wat betreft de subsidie voor het korps hebben de respondenten wisselende opvattingen. Sommigen verwijzen liever niet naar ‘geld’:

‘Want die vergoeding zal mij een biet zijn, we moeten gewoon ons werk goed doen, dat vind ik.’

‘Nee, daar hebben mensen geen boodschap aan. We hebben het er ook nooit over. Eerlijk gezegd, moet ik zeggen, is dat ook niet mijn drijfveer.’


Terwijl anderen dat juist wel doen:

‘Of er werd wel eens gesteld: “ja, maar dat moeten we niet doen, we moeten niet praten over geld.” Maar ik vind juist wel dat het segment van dienders waar je nu van afhankelijk bent, die denken ook in geld. Dus waarom zou je dat niet ook zeggen: “maar jongens, als we het halen, dan scheelt ons dat dát. En dan rijd je wel op die nieuwe motor in plaats van dat je nog twee jaar op die oude moet rijden.”’

Inhoud of werksfeer?
Sommige respondenten betrekken hun medewerkers bij het nemen van inhoudelijke beslissingen, om zo het draagvlak te vergroten:

‘Dus ik plant het zaadje bij mensen in het hoofd, van “dit moet gaan gebeuren, wij hebben daar een idee bij, denk er eens over na, en kom er op terug”. En als je dan twee, drie dagen later komt van “moet ik het nog even over hebben, wat er moet gaan gebeuren. Ons idee is dat we die kant op willen, en dat we dat in die vorm moeten gaan doen. Wat vind jij? Moet er wat bij, moet er wat af? Moeten we iets ombuigen?”’

Enkelen zien echter meer in het faciliteren van een goede werksfeer of plezierbeleving in het werk:

‘Voor mij is een prestatiecontract: het is er, het loopt, en als we gewoon goed met onze mensen bezig zijn, hoeven we helemaal niet te kijken naar het prestatiecontract, dan worden die cijfers vanzelf gehaald, of overtroffen. Dus het zit hem bij mij in de pure betrokkenheid bij medewerkers, en als de sfeer goed is, dan lopen de prestaties ook. (…) Dat is heel belangrijk, en daarom kun je ook gewoon op een gegeven moment met iemand corrigerende gesprekken hebben, zonder te sfeer te hoeven beïnvloeden. Ja, maar dat kost wel heel veel tijd en energie. En het moet je liggen.’

Of een combinatie van beide, zoals een inval bij een drugspand bij een van de basiseenheden:

‘Dus als er op een gegeven moment informatie ligt dat er ergens een drugspand is, en de recherche wil dan een actie opdraaien, dat is leuk. Dan ga je die dief, die junk ga je afvangen, dus je verzamelt wat bewijs, dan ga je vervolgens het pand in, val je binnen, houd je mensen aan, en als je geluk hebt vind je dope en misschien wel wapens. En dus moet je ook zorgen dat je af en toe ook de namen, ideeën, die vanuit de groep zelf komen, vanuit de mensen zelf, dat je die ook honoreert.’

Het beïnvloeden van de werksfeer blijkt voor de Groepschefs echter niet altijd gemakkelijk. Zij zijn minder fysiek aanwezig:





Nu wij gezien hebben welke betekenis Groepschefs en Chefs Basiseenheid aan leidinggeven aan prestatiecontracten toekennen, is het interessant om ons te richten op de in de theorie onderscheiden dilemma’s. Worden deze als zodanig ervaren? Hoe, waar en wanneer komen zij voor? Wat betekent dit voor het leiderschap aan prestatiecontracten?

Leider vs. manager
Zoals beschreven in de theorie, komt men veelal de opvatting bij tactisch en operationeel leidinggevenden van de Nederlandse Politie tegen dat de normen van de prestatiecontracten redelijk te behalen zijn. Er kan zonder meer gesteld worden dat dit tevens bij de Politie Flevoland-Zuid het geval is: op enkele uitzonderingen na, worden de normen als redelijk en haalbaar ervaren.

De uitzonderingen zijn echter interessant. Zo hebben we gezien in de resultaten dat het cijfer voor verdachten OM iets is wat niet altijd even gemakkelijk behaald kan worden. Ter compensatie probeert men het cijfer nog iets op te krikken door op zoek te gaan naar automobilisten met een te hoog alcoholpromillage.
Men kan discussiëren of hier sprake is van een ongewenst effect: moet men immers niet controleren op alcohol vanwege een motivatie om de verkeersveiligheid te bevorderen, in plaats van dat men controleert om een cijfer te halen? En is het juist geen gewenste situatie als er onvoldoende verdachten zijn aan te leveren aan het OM? Het schrikbeeld is dat politieagenten gaan schrijven om het schrijven en dat cijfers leidend worden boven de zingeving.
We hebben al gezien dat leidinggevenden hier verschillende meningen over hebben. Waar de één nog spreekt over ‘het kan: elke nacht een acht’ en ‘alcohol is gewoon een naar misdrijf, dat moeten we niet willen’, spreekt de ander al over ‘kunstgrepen’. 
Het is een discussie die leidinggevenden blijft bezighouden.
 
Wij zien hier gelijk het dilemma leider vs. manager opdoemen. Het wordt weliswaar niet in exacte bewoordingen benoemd (men spreekt eerder over zaken als ‘zingeving’ en ‘cijfers moeten niet leidend zijn’), maar het is een dilemma wat respondenten wel degelijk ervaren. Het gaat hier immers om het maken van de afweging tussen ‘doing the thing right’ (prestatiecontract behalen) en ‘doing the right thing’ (veiligheid). Het is niet zwart op wit te zeggen wanneer het controleren op alcohol in het verkeer vanuit het oogpunt van de manager gebeurt en wanneer dat vanuit het oogpunt van de leider gebeurt.

Een factor die meespeelt bij het acteren als manager, dan wel als leider, is het belangenniveau waar de leidinggevende zich mee verbonden voelt (team, basiseenheid, district of korps). Een leidinggevende zal zich op dat niveau inzetten als manager. Hij wil namelijk graag het belang van dat niveau dienen en zal dan ook veel in het werk stellen om de prestaties van zijn niveau te behalen.
Ter illustratie: een Groepschef spant zich in om zijn team de eigen prestaties te laten behalen. Hij kan dit om uiteenlopende redenen doen; in ieder geval is het in zijn belang dat hij zijn functie naar behoren uitvoert. Zijn team moet dus productief zijn en dit is met behaalde prestaties het gemakkelijkst om aan te tonen. Zijn Chef Basiseenheid zal het echter geen groot probleem vinden als het team van de Groepschef niet op alle onderdelen de prestaties haalt, wanneer de prestaties van de Basiseenheid als geheel maar behaald worden. De Chef Basiseenheid wil namelijk graag laten zien dat zijn Basiseenheid naar behoren functioneert. De Districtschef daar weer boven vindt het van zijn kant weer geen groot probleem als een Basiseenheid niet alle onderdelen van het prestatiecontract behaalt, zo lang de Basiseenheden elkaar maar compenseren en de doelstellingen van het district behaald worden. Op het niveau van het korps wil men weer graag aan het volledige contract van het korps voldoen; hier zit immers subsidie aan verbonden. Op deze wijze tekent zich een beeld af van managers die elk voor hun eigen belangenniveau proberen hun prestaties te behalen. Treedt hier geen ‘politie-egoïsme’ op? Handelen zij dan nog wel als leider? Doen zij nog wel het juiste, namelijk werkzaamheden die leiden tot veiligheid?

Het gaat hier uiteraard niet om een zwart-wit situatie. Op redelijke wijze zullen leidinggevenden een afweging in het dilemma moeten maken. Zoals we gezien hebben in de resultaten: als een Groepschef aan zijn Chef Basiseenheid een redelijke verklaring kan geven voor het niet behalen van zijn prestaties, zal deze dit accepteren. Hij kan vervolgens naar zijn meerdere uitleggen waarom de prestaties van de Basiseenheid niet behaald zijn, et cetera.

De vraag die zich nu echter voordoet, is: wat is nu een redelijke verklaring? Zoals we al gezien hebben, geven respondenten aan dat het hierbij gaat om twee zaken: de oorzaak aan kunnen geven en handelen (sturing) aan kunnen tonen. Op deze twee zaken is het interessant om in te gaan.

Bij het achterhalen van de oorzaak van het probleem heeft het vaak te maken met een begrip wat regelmatig naar voren gekomen is in het onderzoek: zingeving. Wat kan men opmaken uit een twee uur durende controle waarbij van de 600 gecontroleerde auto’s er geen één door rood licht rijdt? Blijkbaar houdt men zich bij dit verkeerslicht aan de wet en is het er dus veilig. Het is in dit voorbeeld duidelijk te verklaren waarom er onvoldoende staandehoudingen op het gebied van rood licht behaald kunnen worden.
Het probleem kan ook organisatorisch liggen. Zoals we gezien hebben, kan er onvoldoende capaciteit aanwezig zijn om opsporingszaken af te handelen, waardoor er onvoldoende verdachten aangeleverd kunnen worden naar het OM. Een verschil tussen formatie en bezetting is eveneens aan te tonen en kan dus als redelijke verklaring worden aangemerkt.
In beide gevallen kan men uit het manager vs. leider dilemma komen: men handelt in deze gevallen als leider door af te wijken van prestatienormen op basis van zingeving, dankzij de redelijke verklaring naar de hogere leidinggevende. Was deze verklaring er niet geweest, dan was het dilemma groter en daardoor ook het rolconflict tussen leider en manager groter geweest. De leidinggevende had immers vanuit de rol als manager de opvatting gehad dat er noodzaak was om de contracten te behalen (de eigen leidinggevende had dat immers gevraagd), terwijl hij vanuit de rol als leider geen noodzaak had gezien, omdat het behalen van de contracten niet tot meer veiligheid zou leiden. Beide rollen zouden elkaar dan hebben tegengesproken.

Sturing vs. vrijheid
Hoe zit het dan met het kunnen aantonen van handelen? Het dilemma sturing vs. vrijheid speelt hierbij een rol.
Zoals aangemerkt in de theorie, is er discussie mogelijk over het feit of politieagenten als professionals mogen worden aangemerkt. Bepaalde onderdelen van het werk zijn gestandaardiseerd en de specialistische kennis is meer afkomstig uit de praktijk dan uit een genoten opleiding.
Vanuit het perspectief van sturing, zoals dat in het onderzoek naar voren komt, kunnen agenten echter wel als professionals worden gezien. Zij beschikken, naar de mening van de respondenten, in de uitvoering nog over voldoende vrijheid, en hebben veelal de ruimte om werkzaamheden naar eigen inschatting in te richten (afgezien van de noodhulp, die op het moment van een melding aan die melding gebonden is).
De wijze waarop gestuurd wordt door leidinggevenden is dan ook vooral in het duidelijk stellen van de te behalen prestaties waar naar gewerkt kan worden, het in een gesprek bespreken waarom een agent zijn prestaties niet behaalt en tips en trucs geven waardoor de agent (op een zingevende wijze) zijn prestaties wel kan behalen. Dit alles gebeurt dan ook op fysieke afstand van de daadwerkelijke uitvoering. Het is de leidinggevende die probeert van de agent een betere professional te maken. 
Daarnaast is er nog een andere afstand in het onderzoek naar voren gekomen bij de door agenten beleefde tegenstelling tussen street cops en management cops, zoals ook al behandeld in de theorie. Vanaf het niveau van de Groepschef is men geen street cop meer, maar behoort men echt tot de management cops.
Het is dus voor Groepschefs en Chefs Basiseenheid niet gemakkelijk om direct te sturen. Het antwoord op de vraag ‘kan een leidinggevende eigenlijk wel direct sturen?’, is dan ook: beperkt. Het is daardoor ook niet altijd gemakkelijk om aan te tonen dat men gehandeld heeft om prestaties te behalen; dat is namelijk afhankelijk van de agenten, die hun individuele (professionele) vrijheid kennen. De ‘redelijkheid’ van de eerder genoemde verklaring zit hem dan ook vooral in het vinden van de oorzaak, niet zozeer in het kunnen aantonen van handelen.

Hierboven hebben wij al de vraag behandeld: ‘Kan een leidinggevende wel direct sturen?’ Nu is het interessant om te kijken in hoeverre Groepschefs en Chefs Basiseenheid vinden wat zij mogen sturen.
Respondenten geven vaak aan dat zij sturen door persoonlijke gesprekken. Zij stellen van veel vragen: Waarom haal je de prestaties niet? Wat heb je dan wel gedaan? Waar denk je dat het aan ligt? Hoe denk je dat we het op kunnen lossen? Wat is jouw voorstel?




Bij het dilemma van inhoud vs. emotie komen persoonlijke gesprekken ook naar voren. Deze worden veel gebruikt voor de eerder genoemde zingeving: uitleggen waarom een bepaald onderdeel van het prestatiecontract zin heeft om behaald te worden. Respondenten hebben het in dit opzicht ook vaak over ‘nut en noodzaak’: zingeving en het behalen van het prestatiecontract.
We hebben het hier dan ook over het sturen op de inhoud. Zo hebben we gezien dat één van de respondenten sprak over ‘het zaadje in het hoofd planten’. Dit is een uiting van sturen op de inhoud: een zingevend idee met betrekking tot prestatiecontracten overbrengen op de diender. Ook kunnen wij bij ‘het zaadje in het hoofd planten’ spreken van symbolisch leiderschap: door een bepaalde betekenis aan het handelen van de individuele diender te koppelen (de ervaring te interpreteren), is deze uit zichzelf gemotiveerd om zijn werkzaamheden uit te voeren in de richting zoals zijn leidinggevende het wil.

Als voorbeelden van bovenstaande kunnen wij het verhaal over staandehoudingen uit de resultaten aanhalen: een ervaring (‘als jij een bon schrijft’) wordt gekoppeld aan betekenissen (veiligheid, gezag, informatie). Op deze wijze krijgt een staandehouding een rijkere betekenis, waardoor agenten meer (intrinsiek) gemotiveerd zijn om deze uit te voeren.
Een tweede voorbeeld is het verhaal over doorlooptijden jeugd, waarbij de vergelijking wordt gemaakt met een hond. Een redelijk abstract cijfer (‘waarom binnen 30 dagen naar het OM?’) krijgt zo betekenis voor agenten: het gaat meer ‘leven’.

Bij het sturen op de emotie, kunnen wij twee zaken stellen. Allereerst ben ik de situatie van de sergeant, een leidinggevende bij de politie die vooral stuurt op basis van een persoonlijke relatie (Van Maanen, 1983, zie literatuur), niet als dusdanig in het onderzoek tegengekomen. Het zou kunnen dat er te veel een kloof tussen management cops en street cops bestaat om de situatie van sergeant mogelijk te maken. Enkele respondenten repten over een dergelijke tegenstelling, maar deze werd niet sterk benadrukt.
Dit betekent niet dat er geen goede relaties tussen een Groepschef of een Chef Basiseenheid en politieagenten kunnen zijn. Integendeel, ik ben meerdere keren persoonlijke relaties tussen leidinggevenden en politieagenten tegengekomen. Het is echter de vraag of de basis om leiding te geven van Groepschefs en Chefs Basiseenheid op de persoonlijke relatie ligt en dit is niet met zekerheid te zeggen.
Het tweede punt is dat er een aantal leidinggevenden waren die het creëren van een goede werksfeer de belangrijkste voorwaarden vonden voor het sturen op prestatiecontracten. Zoals we hebben gezien in de resultaten, bleek echter wel dat dit niet altijd gemakkelijk gaat: de leidinggevende neemt vaak pas later kennis van sfeergerelateerde zaken in de uitvoering. De soms beleefde tegenstelling van street cops en management cops kan dit versterken.

Opvallend is dat in het onderzoek weinig naar voren gekomen is van moeilijkheden in het sturen op de inhoud. De in de theorie beschreven ‘egalitaire cultuur’, waarbij de eigen waarden en opvattingen van dienders weinig beïnvloedbaar zijn, ben ik dan ook niet tegengekomen.
Daarnaast komt in het onderzoek niet direct naar voren dat het beoogde dilemma van inhoud versus emotie ook echt als een dilemma ervaren wordt. Beter is misschien om te spreken van een voorkeur voor één van beiden of maken van een afweging.

Stijl van leidinggeven
Zoals al behandeld in de theorie, kan symbolisch leiderschap op verschillende wijzen vorm krijgen. Het kwadrant van Heldeweg (2009) helpt ons bij het onderscheiden van de verschillende stijlen van leidinggeven.
Wanneer we kijken naar de dimensie ruimte geven/ruimte nemen, zien we dat er (in de normale situatie) weinig verschillen bestaan tussen respondenten. De meeste respondenten zijn te typeren als (gematigd) ruimte gevend, de één iets meer dan de ander. Slechts in bijzondere (nood)situaties die het politiewerk kenmerken (zoals een knokpartij) wordt er veel ruimte genomen. Uiteraard een beeld wat weinig mensen vreemd voor zal komen. In de normale situatie is het echter (gematigd) ruimte gevend.
Op het gebied van sturen op de inhoud/sturen op de emotie bestaan er wel duidelijk verschillen tussen respondenten. Sommigen hebben meer affiniteit met de inhoud (zoals het voorbeeld van de zingeving van staandehoudingen), terwijl anderen liever op emotie sturen (waarbij het vooral over werksfeer en minder over de persoonlijke relatie gaat). 
De stijlen van leidinggeven die we hierdoor kunnen onderscheiden zijn een beschouwende en een coördinerende stijl. De leidinggevende stuurt afhankelijk van persoonlijke voorkeuren meer op emotie of op inhoud en doet dit vooral door individuele dienders ruimte te geven.





















Het is nu tijd om terug te komen op de vraagstelling van het onderzoek: Hoe ervaren leidinggevenden op tactisch en operationeel niveau van de politie Flevoland-Zuid het sturen op prestatiecontracten? Welke dilemma’s ervaren zij hierbij? Welke stijl(en) van leidinggeven gebruiken zij hierbij?

Groepschefs en Chefs Basiseenheid beschouwen het sturen op prestatiecontracten als een haalbare en realistische taak. De normen zijn over het algemeen goed te behalen, met enkele uitzonderingen. Zo zijn onderdelen van de staandehoudingen en het cijfer voor verdachten naar het Openbaar Ministerie soms lastig te behalen. Wanneer echter een redelijke verklaring gegeven kan worden voor het niet behalen van een onderdeel, wordt dit door de leidinggevende van de Chef Basiseenheid of Groepschef geaccepteerd. Bij deze redelijke verklaring gaat het dan om het achterhalen van de oorzaak waarom het onderdeel niet behaald wordt en het aantonen van handelen om het probleem alsnog op te lossen. Het eerste blijkt gemakkelijker voor de respondenten dan het tweede.

Op dit speelveld komen echter een aantal dilemma’s voor. De sterkte van de dilemma’s is afhankelijk van situatie en persoon. Daarnaast is het de vraag of sommige dilemma’s ook daadwerkelijk als dilemma’s beleefd worden; soms is er meer sprake van een afweging.

Het dilemma leider vs. manager is verreweg het meest zichtbaar en het sterkste dilemma. Prestatiecontracten dragen dit dilemma bijna automatisch met zich mee: het volledig kiezen van één van de uitersten leidt bijna altijd tot conflict met het andere uiterste. Gaat men volledig voor het contract (manager), dan denkt men niet meer aan veiligheid, en gaat men volledig voor veiligheid (leider), dan denkt men niet meer aan het contract. Van leidinggevenden op tactisch en operationeel niveau wordt beide gevraagd: denk aan het contract en denk aan de veiligheid! Zij moeten dus constant ‘worstelen’ met het dilemma, constant een balans vinden tussen leider en manager.

Gelukkig zien wij in het onderzoek dat de situatie niet zwart-wit is. Het contract bestaat, naast puur bedrijfs- en beheersmatige onderdelen, ook uit onderdelen die behoren tot het basale politiewerk. Deze onderdelen leiden dus, plat gezegd, tot veiligheid, en het is dan ook mogelijk voor leidinggevenden om te sturen op zingeving van het contract.
Daarnaast zijn de cijfers van het prestatiecontract goed haalbaar: de veronderstelling is dat als iedereen zijn werk op normale wijze zou doen, het contract behaald zou worden.
Beide zaken leiden tot een gemakkelijker omgang met het dilemma leider vs. manager. De uitersten komen als het ware dichter bij elkaar; het vinden van een balans is gemakkelijker voor Groepschefs en Chefs Basiseenheid.

Bij het dilemma sturing vs. vrijheid kunnen wij ook nog spreken van een dilemma, hoewel al minder sterk dan leider vs. manager. Over de omgang met het dilemma zijn respondenten het meer eens: er dient een zekere mate van vrijheid voor de individuele diender te zijn. Deels omdat een professional (waar we hier toch wel over kunnen spreken) dat nodig heeft, deels omdat zeer directe sturing vaak niet mogelijk is (fysieke afstand) of gewoonweg niet werkt (‘managementkloof’).
Verder is de opvatting dat door prestatiecontracten leidinggevenden op tactisch en operationeel niveau inderdaad directer sturen dan voorheen, maar de sturing voor de introductie van de contracten werd dan ook erg minimaal bevonden. Naar mening van de respondenten was er soms een zekere vrijblijvendheid, waar sommige dienders zelfs ‘misbruik’ van maakten. De vrijblijvendheid is verdwenen, de vrijheid niet. 

Het dilemma inhoud vs. emotie is eigenlijk geen dilemma. Hooguit kan er gesproken van een afweging over wat centraal zou moeten staan bij het sturen op prestatiecontracten. Sturen op inhoud lijkt daarbij minder hindernissen tegen te komen dan sturen op emotie. Toch zijn er Chefs Basiseenheid en Groepschefs die meer voorkeur hebben voor sturen op emotie. Belangrijk is ook hier dat een balans gevonden wordt die aansluit bij persoonlijke voorkeur en situatie.
De stijlen van leidinggeven die wij dus tegenkomen zijn een beschouwende en een coördinerende stijl, afhankelijk van de voorkeur voor inhoud of emotie.

Concluderend kan gesteld worden dat prestatiecontracten in de situatie van de Politie Flevoland-Zuid geen onmogelijke opgave zijn. Leidinggevenden op tactisch en operationeel niveau staan voor dilemma’s of afwegingen, waarin zij een balans moeten vinden. Op het moment lukt dit aardig. Groepschefs en Chefs Basiseenheid beschouwen prestatiecontracten als documenten die een handvat bieden voor richting, sturing en beheersbaarheid.
Er zijn slechts enkele kleine effecten, die men als onwenselijk zou kunnen bestempelen. Denk hierbij bijvoorbeeld aan het gebruiken van automobilisten met een slok te veel om het cijfer voor verdachten OM te behalen. Het is een kleine ‘kunstgreep’, maar hij zou eigenlijk niet nodig moeten zijn, zo zeggen ook de respondenten.

Wat dergelijke kleine effecten ons kunnen leren, is dat wij goed uit moeten kijken met beslissingen over beheersbaarheid van de politie door prestatiecontracten. Beslissingen zoals het ophogen van de prestatienormen of het koppelen van een financiële vergoeding aan lagere niveaus in de politiehiërarchie zouden onbedoelde effecten als interne competitie teweeg kunnen brengen, met afbrokkelende solidariteit tot gevolg. De dilemma’s waar leidinggevenden nu een balans in kunnen vinden, zouden sterker en moeilijk handelbaar kunnen worden. Het laten meewegen van deze dilemma’s in verdere besluitvorming is dan van belang.
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-	Street cops vs. management cops
-	Persoonlijke relaties agenten
-	Symbolisch leiderschap -> cultuuraspecten
-	Symbolisch leiderschap -> stijl: ruimte geven/nemen & inhoud/emotie
-	Sturen op waarden vs. cultuur van moraliteit



































Bijlage II: tweede topiclijst

-	Wat vindt U van prestatiecontracten? Werken prestatiecontracten?
-	Wat is moeilijk te behalen, wat is gemakkelijk te behalen?
-	Ervaart U beperkingen in de uitvoering? Zo ja, welke?
-	Moet er iets veranderen aan prestatiecontracten? Zo ja, wat? En waarom?
-	Heeft U het idee dat de discretionaire ruimte van agenten ingeperkt wordt? Zo ja, hoe komt dat tot uiting? Wat voor effecten heeft dat?
-	Heeft U last gehad van weerstand over prestatiecontracten? Hoe gaat U om met weerstand?
-	Hoe geeft U leiding? Hoe zou U zichzelf als leidinggevende typeren/profileren?
-	Wat vindt U belangrijk aan Uw medewerkers? 
-	Wat vinden zij belangrijk aan U?
-	Hoe gaat Uw leidinggevende met U om als het over prestatiecontracten gaat?



















































































^1	  Zoals beschreven in een hoorcollege in één van mijn eerstejaars vakken.
^2	  Zoals beschreven door Dobbs & Field (1993); de prestatiecontracten binnen de Politie Flevoland-Zuid bevatten vergelijkbare, doch niet identieke onderdelen.
^3	  Zoals onderscheiden door Reuss-Ianni & Ianni (1983); de missie van de Nederlandse politie staat beschreven op http://www.politie.nl/overdepolitie
^4	  TOBIAS: ander woord voor staandehouding
